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PROJECTE FI DE CARRERA 
 
RESUM (màxim 50 línies) 
 
 
Este proyecto ha surgido a partir del aprendizaje recibido en el Modelo EFQM de 
Excelencia y la gestión por procesos, en la empresa Proqualitat, S.L. entre los años 2008 
y 2012. El objetivo se ha centrado en la “Identificación de las necesidades telemáticas de 
una empresa en base a procesos”, a partir de la identificación a alto nivel de los 
principales flujos de información que se transmiten en una organización empresarial. 
 
 
 
La figura explicita el desarrollo del proyecto, el cual partiendo de unas determinadas 
bases metodológicas, diseña un modelo genérico de procesos desarrollado a partir de 
los elementos a considerar aportados por el Modelo EFQM de Excelencia, y diagramado 
en base al lenguaje IDEF0. A partir de los procesos genéricos identificados, la segunda 
parte del proyecto expone el proceso de adaptación de los mismos a una empresa 
concreta, para posteriormente analizar las relaciones  entre procesos, y así identificar a 
alto nivel los principales flujos de información que se transmiten, determinando de esta 
forma cuáles son las necesidades telemáticas existentes. 
Conclusiones: El proyecto ha facilitado la disponibilidad de un árbol genérico de 
procesos, completo e interrelacionado, basado en el Modelo EFQM. 
La adaptación del árbol de procesos genérico a la empresa Proqualitat, S.L. ha permitido 
visualizar las relaciones y principales flujos de información que se producen, 
permitiendo de esta forma identificar las necesidades telemáticas existentes. 
Finalmente, el proyecto demuestra la utilidad del modelado de procesos, con un 
enfoque de gestión basado en sistemas, para poder desarrollar sistemas de 
telecomunicaciones con visión global de la empresa y su entorno, asegurando así la 
satisfacción de sus necesidades de transmisión. Asimismo nos permite ver las 
necesidades telemáticas ante cualquier modificación de los procesos de la organización, 
y facilita la posterior implementación de la infraestructura telemática adecuada al poder 
visualizar la información que se transmite. 
 
 
Paraules clau (màxim 10) 
Excelencia Gestión IDEF0 Método 
Modelo Proceso Sistema  
Identificación de las necesidades telemáticas de una empresa en base a procesos 
Otger Costa i Gabarró  Página 4 de 57 
 
 
Índice  descriptivo de la memoria       
 
1) Introducción y objetivos        5 
 Expone la motivación del proyecto, las colaboraciones, los objetivos así como los 
beneficios esperados. 
2) Perspectiva y Bases conceptuales        8 
 Aporta una perspectiva histórica de la gestión empresarial, junto con la clarificación de 
los conceptos considerados en el desarrollo del proyecto: 
 Pensamiento Sistémico        9 
 Gestión por Procesos      10 
3) Bases metodológicas      14 
 Describe las dos metodologías en las que se basa el desarrollo del proyecto: 
 Modelo EFQM de Excelencia      14 
 Lenguaje de modelado IDEF0      17 
4) Desarrollo del proyecto      22 
 Describe las 2 partes del desarrollo metodológico realizado.   
 Diseño del Modelo genérico de procesos en base a EFQM   23 
 Adaptación del modelo e Identificación de necesidades telemáticas  40 
5) Conclusiones      50 
 Concreta los beneficios aportados por la aplicación de la metodología propuesta por el 
proyecto. 
 Describe el estado del arte de las bases metodológicas aplicadas. 
 Expone los elementos de protección del medio ambiente. 
6) Bibliografía      55 
 Bibliografía utilizada en el desarrollo del proyecto. 
Apéndice: Descripción de los acrónimos      56 
 Relación de los acrónimos utilizados con una breve descripción para facilitar la 
comprensión del proyecto. 
  
Identificación de las necesidades telemáticas de una empresa en base a procesos 
Otger Costa i Gabarró  Página 5 de 57 
 
1. Introducción y objetivos       
 
Este proyecto ha surgido a partir del aprendizaje recibido en el Modelo EFQM de Excelencia y la 
Gestión por Procesos en la empresa Proqualitat, S.L. entre los años 2008 y 2012. La Gestión por 
Procesos, ve la empresa a partir de las funciones ejecutadas por los distintos lugares de trabajo. Esta 
visión permite analizar las relaciones que se producen, facilitando la coordinación del trabajo. La 
comprensión de las relaciones existentes entre las diferentes funciones, permite diseñar un árbol de 
procesos, donde entre otras posibilidades, se pueden identificar las principales necesidades de 
comunicación. 
El conocimiento obtenido en la Escuela Politécnica Superior de Ingeniería de Vilanova i la Geltrú, a lo 
largo de los estudios de Ingeniería Técnica de Telecomunicaciones, y la experiencia profesional en 
empresas como Movistar, Ono, Petromiralles y Sofamel, me han facilitado la experiencia necesaria 
para identificar las necesidades telemáticas de una organización empresarial.  
Es a partir del conocimiento y experiencia, cuando se concreta el objetivo del proyecto de identificar 
las necesidades telemáticas de una empresa basándose en procesos. 
 
Fig. 1. Objetivo del Proyecto Fin de Carrera. 
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Este proyecto se ha llevado a cabo gracias a la colaboración de las siguientes entidades: 
 ESCOLA POLITÈCNICA SUPERIOR D’ENGINYERÍA DE VILANOVA I LA GELTRÚ 
 
José Antonio Román Jiménez, jefe de estudios de la EPSEVG, pertenece al departamento de 
lenguajes y sistemas informáticos de la UPC, profesor ponente del Proyecto Fin de Carrera. 
http://www.upc.edu/ 
 
 PROQUALITAT, S.L. 
 
Josep M. Costa Estany ha conducido el desarrollo del Modelo de Procesos y ha aportado el 
conocimiento de la organización propia. 
http://www.costa-desarrollo.com/ 
 
 CLUB EXCELENCIA EN GESTIÓN 
 
Mercedes Hernández, Directora de Alianzas y Servicios del Club Excelencia en Gestión, National 
Partner Organization de la EFQM European Foundation for Quality Management, quien ha 
autorizado la utilización del Modelo EFQM como referencia para el desarrollo del proyecto. 
http://www.clubexcelencia.org/ 
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Asimismo este Proyecto Fin de Carrera, pretende aportar los siguientes beneficios para las 
entidades implicadas: 
 
Fig. 2. Beneficios para las entidades. 
 
UPC: Proyecto Fin de Carrera, con aplicación a la organización empresarial de los 
conocimientos de telecomunicaciones adquiridos.  
Club Excelencia en Gestión: Desarrollo de un Modelo de Procesos basado en el Modelo EFQM 
de Excelencia. 
PROQUALITAT, S.L.: Identificación de las necesidades telemáticas en base a procesos. 
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2. Perspectiva y Bases Conceptuales       
 
 Perspectiva histórica 
 
La Revolución Industrial: Las raíces de las empresas u organizaciones tal y como las 
conocemos ahora, las encontramos en el periodo que va desde el 1700 al 1750, cuando tuvo 
lugar la denominada Revolución Industrial. Este es el momento histórico en el que se inventa la 
tecnología y se crea la primera escuela de ingenieros, la francesa École des Ponts et Chaussées 
(Escuela de Caminos y Puentes). La tecnología permitió la concentración de la producción, las 
fábricas, ya que ni el saber ni las necesidades de energía podían ser distribuidas a los gremios 
formados por miles y miles de pequeños talleres individuales.  
 
La Revolución de la Productividad: Durante el periodo que va desde la Revolución Industrial 
hasta el principio del siglo XX, en el entorno industrial se continuaba trabajando con una 
cultura gremial, con oficios y aprendices, necesitando unos cuantos años de aprendizaje para 
descubrir los secretos de un oficio, ya que no existía ninguna preparación sistemática del 
estudio del trabajo. 
Es en este contexto, en el que Frederic W. Taylor empieza el estudio del trabajo afirmando que 
“El trabajo puede ser estudiado, analizado i dividido en una serie de movimientos simples y 
repetitivos, y cada uno de ellos se han de poder realizar de una forma correcta, con su tiempo 
correcto y con las herramientas adecuadas”. Esta afirmación fue considerada un ataque a la 
mística de los oficios y desembocó en la producción en cadena, mediante la cual Henry Ford 
sacó al mercado el primer automóvil barato, el modelo Ford T, el año 1907. 
En la época de la Revolución Industrial, para incrementar la producción de un empleado, la 
solución era trabajar más horas y más intensamente. La aplicación del método científico de 
Taylor comportaba un incremento de la productividad del 3.5 al 4% anual. La consecuencia fue 
que alrededor del 1930 el taylorismo se había expandido por todo el mundo desarrollado. 
 
La Revolución de la Gestión: Hasta el final de la década de los setenta, lo fundamental para 
poder disponer de un margen de competitividad suficiente eran el producto y la capacidad de 
producirlo. La irrupción en los mercados de la competencia japonesa, el avance de la 
tecnología y las leyes de protección de la libre competencia, obligaron al resto a mejorar no 
solo la capacidad de producir con más calidad y menos coste, sino que también era necesario 
añadir valor al producto mediante servicios. 
Una de las principales fuentes de inspiración fue la gestión de la calidad total, que iba más allá 
del control de calidad del producto implícito en los planteamientos de Taylor. El año 1987 
aparecen en Europa las normas ISO9000 que no solo aseguran la calidad del producto, sino 
que incluyen la calidad del servicio. La norma ISO9000 nos dice que la calidad es el conjunto de 
propiedades y características de un producto o servicio que le confieren una aptitud para 
satisfacer las necesidades implícitas o expresadas por el cliente. El año 1988, catorce empresas 
europeas, considerando que la aplicación de la gestión de la calidad total podría dar ventajas 
competitivas, más allá del aseguramiento de la calidad, tomaron la iniciativa de fundar la 
European Foundation for Quality Management (EFQM), la cual creo el Modelo EFQM de 
Excelencia en la gestión.  
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Una característica básica del Modelo es su enfoque sistémico y uno de los conceptos 
fundamentales propuestos para mejorar la calidad de la gestión de una empresa, es basar la 
misma en los procesos. Todo ello es base para el desarrollo de este proyecto, detallándose a 
continuación las bases conceptuales correspondientes al Pensamiento Sistémico y La Gestión 
por procesos. 
 
 Bases conceptuales 
 
 Pensamiento Sistémico 
Tal y como se desprende  de la perspectiva histórica en el apartado “Revolución de la 
productividad”  el enfoque del análisis del trabajo aplicado durante el siglo XX, corresponde a 
un pensamiento lineal (causa – efecto). Asimismo tal y como se describe en el apartado 
“Revolución de la Gestión”, esta forma de pensamiento lineal se ve complementada, por un 
enfoque actual basado en sistemas que podemos ver como pensamiento sistémico. Utilizando 
el diccionario obtenemos las siguientes acepciones: 
 
Pensamiento: Conjunto de ideas propias de una persona o una colectividad. 
Sistémico: Perteneciente o relativo a la totalidad de un sistema. 
 
Profundizando en la definición de sistema, encontramos que la etimología de la palabra viene 
del latín tardío sistema, -atis, y este del griego sýstema, -atos, que se interpreta como 
conjunto, y viene derivado de synístemi que se interpreta como reunión. 
Coherentemente con la etimología, encontramos las siguientes acepciones en la definición de 
sistema: 
 Conjunto de cosas que relacionadas entre sí ordenadamente contribuyen a un 
objeto. 
 Conjunto de reglas o principios sobre una materia racionalmente enlazados 
entre sí. 
 
Por lo tanto podemos definir el Pensamiento Sistémico como un conjunto de ideas propias 
que racionalmente enlazadas entre sí contribuyen a un objeto. 
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 Gestión por procesos  
Para comprender el enfoque de la gestión basada en procesos, es necesario en primer lugar 
diferenciar en Procesos y Procedimiento. 
 
Procesos: La etimología de la palabra proceso viene de la palabra latina Processus, que se 
interpreta como transformación. Asimismo en el diccionario encontramos las siguientes 
acepciones: 
1. Acción de ir hacia adelante. 
2. Transcurso del tiempo. 
3. Conjunto de las fases sucesivas de un fenómeno natural o de una operación artificial. 
Consecuentemente, podemos conceptualizar que todo lo que cambia por si solo o hacemos 
cambiar sus características (transformación), está sujeto a un proceso (conjunto de fases 
sucesivas de un fenómeno). 
 
Aplicando el concepto de proceso en el mundo de la gestión, podríamos definir como proceso 
básico, un proceso genérico que en una primera fase identifique las necesidades existentes. 
 
 
Fig. 3. Proceso básico 
 
Una vez identificadas las necesidades pasaremos a la siguiente fase genérica, que seria 
satisacerlas. 
 
 
Fig. 4. Proceso de fase genérica 
 
A partir del planteamiento genérico, sólo hace falta especializar el proceso de manera que dé 
respuesta a diferentes necesidades. Como por ejemplo: 
 
 
Fig. 5. Proceso especializado 
 
Asimismo y dado que un proceso es un conjunto de fases sucesivas, podemos identificarlas y 
denominar cada una de las fases como Sub-Procesos. 
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Fig.6. Proceso/ Subprocesos 
 
En los ejemplos se observa que un proceso se representa con un rectángulo y las entradas y 
salidas están representadas con una flecha. 
Dado que un proceso representa una transformación, es recomendable definirlo con infinitivo 
ya que es la forma gramatical que expresa acción. 
 
Finalmente, en función del contenido del apartado y en cuanto al objetivo del proyecto, 
podemos definir proceso como: 
Cualquiera de las fases de la actividad que se lleva a término en una organización empresarial, 
que tienen como objetivo transformar unos recursos y servicios iniciales en recursos adecuados 
para el objetivo empresarial.  
 
Procedimiento: La palabra procedimiento proviene del latín. Deriva del sustantivo processus, 
cuyo significado se refiere al avance, marcha o desarrollo. Se puede considerar por lo tanto 
como su concepto etimológico el medio o instrumento para que se avance o se desarrolle algo. 
 
El diccionario nos dirige a las siguientes acepciones: 
1. Acción de proceder. 
2. Método de ejecutar algunas cosas. 
Por lo tanto el procedimiento es la ejecución de un determinado método, que hace real la 
transformación (proceso). 
Aplicando el concepto procedimiento  en el mundo empresarial, nos permite poder visualizar 
los métodos utilizados o a usar para llevar a cabo una actividad o proceso, siendo necesario 
concretar cómo, quien, cuando y con qué.  
Así, delante de diferentes procesos o subprocesos hace falta establecer diferentes 
procedimientos. 
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Fig. 7. Procedimiento 
 
Tal y como se ha establecido, el procedimiento tendrá de concretar cómo, que, quien y con 
que, dando las instrucciones necesarias para resolver, por ejemplo, las siguientes cuestiones: 
1. ¿A partir de que evento se inicia el procedimiento? 
2. ¿Cuáles son los elementos de infraestructura necesarios? 
3. ¿Quién es el responsable de suministrarlos? 
4. ¿En qué momento debe ser suministrado? 
5. ... 
 
Finalmente, al objetivo de aplicar los conceptos “Proceso / Procedimiento” en la gestión de las 
organizaciones empresariales y con ánimo de concretar, parece factible considerar que 
PROCESO es lo QUE se hace o tiene que hacerse y PROCEDIMIENTO es COMO se hace lo que 
tiene de hacerse. 
Consecuentemente los procesos nos sirven para organizar la gestión / coordinación, y los 
procedimientos facilitan la operación / ejecución de los procesos. 
 
  
Dotarse de 
infraestruct.
Gestionar 
información
Gestionar 
telecoms
Gestionar información 
y telecomunicacionesIdentificar 
necesidades
PROCESO
PROCEDIMIENTO Método a utilizar para llevar a cabo 
la actividad
Identificación de las necesidades telemáticas de una empresa en base a procesos 
Otger Costa i Gabarró  Página 13 de 57 
 
Gestión por Procesos: El enfoque de Gestión por Procesos, propuesto por el Modelo EFQM de 
Excelencia, plantea que la organización y gestión empresarial se base en los procesos que se 
ejecutan en lugar de la organización funcional que se basa en las personas que ejecutan los 
procesos.  
 
 
Fig. 8. Gestión por Procesos 
 
Para ello las empresa debe identificar e interrelacionar todos los procesos que se ejecutan en 
la misma, con el fin de poder asegurar la coordinación de la actividad con visión global 
(pensamiento sistémico).  Tal y como se menciona en la introducción, la comprensión de las 
relaciones existentes entre las diferentes funciones, permite diseñar un árbol de procesos 
aplicando la metodológia IDEF0 que se describe a continuación.  
Es a partir de la comprensión de los procesos y sus relaciones cuando es factible gestionar en 
base a los mismos (gestión por procesos),  si bien deben estar directamente relacionados con 
los puestos de trabajo responsables de ejecutarlo, tal y como muestra la figura. 
Asi mismo, la gestión por procesos comporta que el organigrama funcional deje de ser una 
base organizativa de la actividad de las personas y quede centrado en asegurar la gestión y 
dirección de las personas que componen una organización, siendo los procesos la base de 
organización de la actividad. 
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3. Bases metodológicas       
 
 Modelo EFQM de Excelencia 
El Modelo EFQM de Excelencia se basa en un conjunto de valores europeos plasmados por 
primera vez en la Convención Europea de Derechos Humanos (1953) y la Carta Social Europea 
(revisada en 1996). Este tratado fue ratificado por los 47 estados miembros del Consejo de 
Europa, que incorporan sus principios en su legislación nacional. 
 
Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia se fundamentan en estos derechos humanos 
básicos, asumiendo que se aplican universalmente. 
El Pacto Mundial de la ONU (2000) se desarrolló en reconocimiento al papel que juegan las 
organizaciones al apoyar los objetivos más amplios de las Naciones Unidas. Esta iniciativa 
anima a las organizaciones a aplicar activamente estos valores –definidos como 10 principios– 
para lograr una actividad socialmente responsable y sostenida en todas sus operaciones. 
Mientras que a algunos de estos principios se refiere explícitamente el Modelo EFQM de 
Excelencia, otros –como los que hacen referencia a los derechos humanos, la corrupción, el 
soborno o los trabajos forzados– están implícitos al ser ya requisito legal en Europa. 
El Modelo EFQM de Excelencia da por sentado que toda organización excelente respeta y 
cumple los 10 principios del Pacto Mundial de la ONU, independientemente de si está 
legalmente obligada a ello. 
Los Conceptos Fundamentales de la Excelencia describen los cimientos esenciales para que 
cualquier organización alcance una excelencia sostenida y pueden utilizarse como base para 
describir los atributos de una cultura excelente. Asimismo, constituyen también un lenguaje 
común para la alta dirección. 
 
Fig. 9. Conceptos Fundamentales de la Excelencia 
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Añadir valor para los clientes 
Las organizaciones excelentes añaden constantemente valor para los clientes comprendiendo, 
anticipando y satisfaciendo necesidades, expectativas y oportunidades. 
Crear un futuro sostenible 
Las organizaciones excelentes producen un impacto positivo en el mundo que les rodea 
porque incrementan su propio rendimiento al tiempo que mejoran las condiciones 
económicas, ambientales y sociales de las comunidades con las que tienen contacto. 
Desarrollar la capacidad de la organización 
Las organizaciones excelentes incrementan sus capacidades gestionando el cambio de manera 
eficaz dentro y fuera de ellas. 
Aprovechar la creatividad y la innovación 
Las organizaciones excelentes generan mayor valor y mejores resultados a través de la mejora 
continua y la innovación sistemática, aprovechando la creatividad de sus grupos de interés. 
Liderar con visión, inspiración e integridad 
Las organizaciones excelentes tienen líderes que dan forma al futuro y lo hacen realidad, 
actuando como modelo de referencia de sus valores y principios éticos. 
Gestionar con agilidad 
Las organizaciones excelentes se reconocen de manera generalizada por su habilidad para 
identificar y responder de forma eficaz y eficiente a oportunidades y amenazas. 
Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas 
Las organizaciones excelentes valoran a las personas que las integran y crean una cultura de 
delegación y asunción de responsabilidades que permite alcanzar tanto los objetivos 
personales como los de la organización. 
Mantener en el tiempo resultados sobresalientes 
Las organizaciones excelentes alcanzan resultados sobresalientes que se mantienen en el 
tiempo y satisfacen las necesidades a corto y largo plazo de todos sus grupos de interés, en el 
contexto de su entorno operativo. 
 
Del conjunto de conceptos, conviene resaltar 2 aspectos por su relación directa con el enfoque 
del proyecto:  
• El concepto gestionar con agilidad, establece que para ello la gestión de una empresa 
debe sustentarse en la Gestión de sus procesos, aportando ejemplos tales como: 
 Desarrollan para sus procesos un conjunto significativo de indicadores de 
rendimiento y de medidas de resultados, permitiendo la revisión dela eficacia 
de los procesos clave y de su contribución a los objetivos estratégicos. 
 Utilizan datos sobre el rendimiento y las capacidades actuales de sus procesos, 
así como indicadores de referencia adecuados, para impulsar la creatividad, 
innovación y mejora. 
 Gestionan eficazmente el cambio mediante una gestión estructurada de 
proyectos y una mejora de procesos focalizada. 
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• El concepto mantener en el tiempo resultados sobresalientes, los dirige a los grupos de 
interés de una organización, siendo la definición de la EFQM para ellos la siguente: 
 Persona, grupo u organización que tiene un interés directo o indirecto en la 
organización porque puede afectar a la organización o ser afectado por ella. 
Ejemplos de grupos de interés externos son los propietarios (accionistas), 
clientes, proveedores, partners, agencias del gobierno y representantes de la 
comunidad o de la sociedad. Ejemplos de grupos de interés internos son las 
personas o grupos de personas que integran la organización. 
 
Criterios del Modelo EFQM de Excelencia 
 
Fig. 10. Criterios del Modelo EFQM de Excelencia 
 
El Modelo EFQM de Excelencia representado en el diagrama anterior, es un marco de trabajo 
no-prescriptivo basado en nueve criterios. Cinco de ellos son ‘Agentes Facilitadores’ y cuatro 
son ‘Resultados’. Los criterios que hacen referencia a un ‘Agente Facilitador’ tratan sobre lo 
que la organización hace. Los criterios que hacen referencia a ‘Resultados’ tratan sobre lo que 
la organización logra y cómo lo logra. Los ‘Resultados’ son consecuencia de los ‘Agentes 
Facilitadores’, y los ‘Agentes Facilitadores’ se mejoran utilizando la información procedente de 
los ‘Resultados’. 
Las flechas subrayan la naturaleza dinámica del Modelo, mostrando que el aprendizaje, la 
creatividad y la innovación ayudan a mejorar los Agentes Facilitadores que, a su vez, dan lugar 
a la mejora de los Resultados. 
Cada criterio tiene una definición que explica su significado con carácter general. 
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Para desarrollar los criterios en detalle, cada uno se apoya en un número variable de 
subcriterios. Estos subcriterios describen con ejemplos lo que habitualmente se observa en 
una Organización Excelente y, por tanto, debe considerarse durante una evaluación. 
Finalmente, cada subcriterio incluye una relación de elementos a considerar cuyo objetivo no 
es otro que aportar ejemplos de funcionesque aclaren su significado. Muchos de estos 
elementos están directamente relacionados con los Conceptos Fundamentales mencionados 
anteriormente. 
A resaltar que las funciones emanantes de los elementos a considerar son la base a partir de la 
cual se desarrolla todo el proyecto. 
 
 Lenguaje de Modelado de Procesos IDEF0 
El método IDEF0 (Integration DEFinition for function modelling) es un lenguaje de modelado de 
funciones, que permite la creación de modelos teóricos de un sistema.  
 
 
 
Aunque el método IDEF0 fue publicado como estándar el 21 de diciembre de 1993 por el 
National Institute of Standards and Technology (NIST) en la FIPS Publication 183, el lenguaje 
IDEF0 no es una novedad de la década de los 90 sino una derivación del lenguaje SADT 
(Structured Analisis and Design Technique) desarrollado por Douglas T. Ross y utilizado por 
primera vez en 1973 por la U.S. Air Force. 
 
 
Fig. 11. IDEF0 Sintaxis 
 
Sintaxis: Los principales componentes estructurales del lenguaje son los expuestos en la figura 
11 en las que las cajas representan las funciones que se ejecutan y las flechas los canales 
abiertos o contenedores de datos u objetos que van de un origen a un destino; en otras 
palabras, van desde una función o caja a otra. 
DESARROLLAR 
MODELO
CAJAS
FLECHAS
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Fig. 12. IDEF0 Semántica 
Semántica: La pieza fundamental del lenguaje IDEF0 es la caja IDEF0 mostrada en la figura 12, 
en la cual se visualiza el sentido que tienen las diferentes intersecciones entre caja y flecha, 
descritas a continuación: 
 Flechas que entran por el lado izquierdo.- Son las entradas principales a partir de cuya 
transformación o consumo se producen las salidas. Por ejemplo, la materia prima que 
se transformará en producto acabado. 
 Flechas que entran por la parte superior.- Son los controles que especifican las 
condiciones requeridas para producir las salidas del proceso. Por ejemplo, 
especificaciones del producto o servicio a entregar, legislación a tener en cuenta o 
protocolos o fichas técnicas a utilizar. 
 Flechas que salen por el lado derecho.- Son las salidas, datos u objetos (productos y 
servicios) que forzosamente se entregan a otro proceso. Por ejemplo, el producto 
acabado. 
 Flechas que entran por el lado inferior.- Son los mecanismos o recursos que apoyan la 
ejecución del proceso. Por ejemplo, los equipamientos y como no las personas 
adecuadas para poder realizar la actividad. 
 
Modelado de organizaciones (Arboles de procesos): Es a partir de la lógica de la caja IDEF0 
cómo es posible interrelacionar los diferentes procesos que componen una Organización; para 
ello es necesario partir desde el punto de vista más alto y contemplar el conjunto de la 
organización a modelar como si fuera un único gran proceso. 
  
Nombre de 
función
Entrada Salida
Control
Mecanismo
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El objetivo de elaborar un modelo de una Organización no es otro que poder disponer de un 
esquema teórico que facilite la comprensión y el estudio de su comportamiento. Para ello el 
primer paso es ubicar el conjunto de la organización en su contexto teniendo en cuenta que en 
el contexto de una Organización existen en general las cinco partes interesadas siguientes a las 
cuales, para poder asegurar el futuro a medio y largo plazo, debe dar una respuesta 
equilibrada a sus necesidades y expectativas.   
 Clientes. Reciben los productos y servicios elaborados y, como consecuencia, 
conforman la razón de ser la Organización. 
 Mercado laboral. Facilita el principal recurso a contemplar ya que, de hecho, son las 
personas quienes dan vida a la Organización, diseñando, ejecutando y 
responsabilizándose de los procesos. 
 Proveedores. Proveen de los recursos físicos y las materias primas necesarias para que 
las personas puedan llevar a cabo los procesos. 
 Accionistas.- Establecen las guías, controles y directrices estratégicas y operativas a 
ejecutar. 
 Sociedad.- La legislación vigente y la evolución del mercado conforman una parte 
interesada que condiciona continuamente la actuación de la Organización, al tener que 
adaptarse continuamente a sus alteraciones. 
Una vez ubicada la Organización en su contexto externo, los próximos pasos consisten en 
profundizar en su interior y avanzar gradualmente en el nivel de detalle, hasta conocer no sólo 
los procesos que se llevan a cabo, sino cómo se ejecutan e interrelacionan entre sí. 
Un modelo de IDEF0 empieza presentando el objeto completo como una unidad única, una 
caja con condiciones de flechas límites externas que la conectan con funciones y recursos 
exteriores al objeto. La única caja se llama la “caja superior” del modelo. (Esta caja superior 
tiene número nodo A0). La única caja superior de un modelo de IDEF0 representa al objeto 
como un todo, el nombre descriptivo de la caja es general. Lo mismo para las flechas externas 
del modelo, estas representan el grupo completo de condiciones externas limite del objeto 
como un todo, incluyendo el acceso al mecanismo de apoyo que suministra recursos 
adicionales de la ejecución. 
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Fig. 13. IDEF0 Diagrama Contexto 
 
El diagrama en el cual aparece la caja superior A0 representa el contexto del modelo y se llama 
diagrama contexto. El contexto mínimo de un modelo es el diagrama contexto especial con el 
número nodo A-0. El diagrama de contexto A-0 solamente tiene la única caja superior llamada 
A0, con sus flechas externas etiquetadas, y también definiciones textuales del punto de vista y 
objetivo del modelo. En la Fig. 13 vemos como ejemplo la caja que hace referencia al Modelo  
de procesos genérico que posteriormente veremos con más detalle. 
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Profundizando en el diagrama contexto podemos ver el diagrama con los macroprocesos que 
determinan la lógica de gestión:   
 
Fig. 14. IDEF0 Diagrama de macroprocesos 
 
La figura 14 muestra los macroprocesos correspondientes a la lógica de gestión, propuesta por 
el modelo EFQM y las normas ISO900: 
PLANIFICAR: reciben guias de los accionistas y de la sociedad, y las traducen en la estrategia y 
objetivos de la organización. 
DOTARSE DE RECURSOS: En función de la estrategia aseguran la disponibilidad de los recursos 
y servicios necesarios para que la organización pueda llevar a cabo la estrategia y prestar 
servicio. 
PRESTAR SERVICIO: Procesos directamente comunicados con el mercado al cual trasladan los 
productos y servicios producidos en respuesta a sus necesidades y expectativas. 
CONTROLAR Y REDIRIGIR, aseguran la consecución de la estrategia y los objetivos. 
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En la figura 15 se representa la consolidación del mapa de procesos proveniente del árbol de 
procesos desarrollado. 
 
Fig.15. Del árbol al mapa de procesos 
 
En la figura 16 vemos la representación del árbol de procesos en formato plano conformando 
así un mapa de procesos donde podemos considerar estratégicos los procesos incluidos en 
PLANIFICAR (A1) y CONTROLAR Y REDIRIGIR (A4), de soporte los procesos incluidos en 
DOTARSE DE RECURSOS (A2), y como procesos  clave los pertenencientes a PRESTAR 
SERVICIOS (A3). 
 
Fig. 16. Mapa de procesos  
  
PROCESOS ESTRATÉGICOS (A1, A4)
PROCESOS  CLAVE (A3)
PROCESOS  SOPORTE (A2)
Accionistas Sociedad
RecursosPersonas
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4. Desarrollo del proyecto       
 
 Diseño del Modelo Genérico de procesos en base a EFQM 
 
Para el diseño del Modelo de procesos genérico en base a EFQM se han identificado 
las funciones correspondientes a cada uno de los elementos a considerar aportados 
por cada uno de los 24 subcriterios que componen el Modelo.  
 
Para identificar las funciones se ha desarrollado una tabla donde en cada fila 
encontramos un elemento a considerar de los diferentes subcriterios, y para cada uno 
de ellos se definen las funciones. 
 
Un aspecto relevante ha sido la identificación de elementos correspondientes a la 
función de los dirigentes en cuanto a la motivación de las personas a su cargo, las 
cuales se engloban en la función “Liderar” que se excluye del diseño del Modelo de 
procesos y que se entiende puede dar lugar a la definición de un rol de dirigentes 
según Modelo EFQM de Excelencia. 
 
Criterio 1. Liderazgo. 
 
Fig. 17. Tabla de Subcriterios 1a. 
 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Elaborar Código Ético
Elaborar Misión, Visión, 
Valores
Promueven los valores de la organización y son modelo de referencia de 
integridad, responsabilidad social y comportamiento ético, tanto interna 
como externamente, para desarrollar e incrementar la reputación de la 
organización.
Liderar
Comunicar Estrategia
Liderar
Desarrollan y apoyan una cultura de liderazgo compartido y revisan y 
mejoran la eficacia de sus comportamientos como líderes.
Liderar
1a Los líderes 
desarrollan la 
Misión, Visión, 
Valores y 
Principios éticos, y 
actúan como 
modelo de 
referencia.
Aseguran el futuro de la organización al definir y comunicar su objeto 
fundamental, que constituye el fundamento de la Visión, Misión, 
valores, principios éticos y cultura.
Establecen y comunican una clara dirección y orientación estratégica; 
logran unir a sus colaboradores haciendo que compartan y hagan 
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Fig. 18. Tabla de Subcriterios 1b. 
 
 
Fig. 19. Tabla de subcriterios 1c. 
 
 
Fig. 20. Tabla de Subcriterios 1d. 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Definen y utilizan un conjunto equilibrado de resultados para seguir la 
evolución de la gestión de la organización, cuentan con un conjunto de 
prioridades a corto y largo plazo y gestionan las expectativas de los 
grupos de interés clave.
Diseñar cuadro de 
mando
Entienden y desarrollan las capacidades subyacentes de la organización.
Analizar fortalezas y 
debilidades propias
Evalúa el conjunto de resultados alcanzados con el fin de mejorar el 
rendimiento futuro y proporcionar beneficios sostenibles a todos sus 
grupos de interés.
Analizar fortalezas y 
debilidades propias
Fundamentan las decisiones en información fiable y basada en datos, y 
utilizan todo el conocimiento disponible para interpretar el rendimiento 
actual y previsible de los procesos relevantes.
Redirigir
Consiguen un alto nivel de confianza de los grupos de interés al adoptar 
mecanismos eficaces para entender futuros escenarios y gestionar 
eficazmente riesgos estratégicos, operativos y financieros.
Planificar escenarios y 
Gestionar riesgos
1b Los líderes 
definen, 
supervisan, revisan 
e impulsan tanto la 
mejora del sistema 
de gestión de la 
organización como 
su rendimiento.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Implantan enfoques para entender, anticipar y dar respuesta a las 
distintas necesidades y expectativas de sus grupos de interés clave.
Analizar necesidades y 
expectativas
Establecen una cultura de valores compartidos, responsabilidad, ética, 
confianza y transparencia en toda su cadena de valor.
Liderar
Son transparentes, responden de su actuación ante sus grupos de interés 
y la sociedad en general, y garantizan que sus colaboradores actúan de 
manera ética, responsable e integra.
Liderar
Aseguran transparencia en la información financiera y no-financiera a los 
grupos de interés relevantes, incluidos los órganos de gobierno 
pertinentes, de acuerdo con sus expectativas.
Liderar
Animan a sus grupos de interés a participar en actividades en beneficio 
de la sociedad en general.
Desarrollar contribución 
a la sociedad
1c Los líderes se 
implican con los 
grupos de interés 
externos.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Son referencia para las personas de la organización y generan a través de 
sus acciones, comportamiento y experiencia, una cultura de implicación 
y pertenencia, delegación y asunción de responsabilidades, mejora 
continua y responsabilidad ante los resultados.
Liderar
Reconocen que la ventaja sostenida depende de su capacidad para 
aprender rápidamente y responder con prontitud cuando es necesario.
Liderar
Apoyan a las personas que hagan realidad sus planes, objetivos y metas. Liderar
Reconocen los esfuerzos y logros oportuna y adecuadamente. Liderar
Fomentan una cultura que apoya la generación de nuevas ideas y nuevos 
modos de pensar para impulsar la innovación y el desarrollo de la 
organización.
Liderar
Desarrollar Política de 
igualdad
Liderar
1d Los líderes 
refuerzan una 
cultura de 
excelencia entre 
las personas de la 
organización.
Fomentan y animan la igualdad de oportunidades y de la diversidad.
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Fig. 21. Tabla de Subcriterios 1e. 
 
Criterio 2. Estrategia. 
 
Fig. 22. Tabla de Subcriterios 2a. 
 
 
Fig. 23. Tabla de Subcriterios 2b. 
 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Son flexibles; demuestran su capacidad para tomar decisiones fundadas 
y oportunas, basadas en la información disponible y su experiencia y 
conocimiento, y considerando su impacto potencial.
Desarrollar Modelo de 
liderazgo
Toman como referencia las tres dimensiones económica, ambiental y 
social (“Personas, Planeta y Beneficios”) a la hora de equilibrar los 
imperativos –a veces en conflicto- que afrontan.
Asegurar 
Responsabilidad Social
Implican y buscando el apoyo y la contribución de todos los grupos de 
interés relevantes para introducir los cambios necesarios que aseguren 
el éxito sostenido de la organización.
Desarrollar la innovación
Gestionan eficazmente el cambio mediante una gestión estructurada de 
proyectos y una mejora de procesos focalizada.
Gestionar proyectos 
estratégicos
Utilizan un enfoque estructurado para generar y priorizar ideas creativas. Desarrollar la innovación
Someten a prueba y perfeccionan las ideas más prometedoras, 
asignando los recursos necesarios para hacerlas realidad en un plazo de 
tiempo adecuado.
Desarrollar la innovación
1e Los líderes se 
aseguran de que la 
organización sea 
flexible y 
gestionan el 
cambio de manera 
eficaz.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Recogen las necesidades y expectativas de los grupos de interés 
incorporándolas al desarrollo y revisión de su estrategia y políticas de 
apoyo, permaneciendo atentas a cualquier cambio.
Analizar necesidades y 
expectativas
Identifican, analizan y comprenden los indicadores externos que les 
pueden afectar, como las tendencias económicas globales y locales, de 
mercado y de la sociedad.
Analizar entorno 
externo
Comprenden y anticipan el impacto –global y local, a largo y corto plazo- 
de los cambios que se producen en los requisitos relevantes de tipo 
político, legal, normativo y otros de obligado cumplimiento.
Analizar entorno 
externo
Utilizan mecanismos para identificar cambios en su entorno externo y 
traducirlos en potenciales escenarios futuros para la organización.
Analizar entorno 
externo
2a La estrategia se 
basa en 
comprender las 
necesidades y 
expectativas de los 
grupos de interés y 
del entorno 
externo.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Analizan la tendencia de su rendimiento operativo para comprender sus 
capacidades actuales y potenciales e identificar qué es necesario 
desarrollar para alcanzar los objetivos estratégicos.
Analizar fortalezas y 
debilidades propias
Analizan los datos e información relativos a las competencias y 
capacidades clave de los partners actuales y potenciales para 
comprender como complementan las capacidades de la organización.
Analizar fortalezas y 
debilidades de los 
aliados
Determinan el impacto potencial de las nuevas tecnologías y los 
modelos de gestión en el rendimiento de la organización.
Vigilar tecnología
Comparan su rendimiento con indicadores de referencia relevantes 
(bencmarks) para comprender sus fortalezas y áreas de mejora.
Realizar Benchmarking
2b La estrategia se 
basa en 
comprender el 
rendimiento de la 
organización y sus 
capacidades.
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Fig. 24. Tabla de Subcriterios 2c. 
 
 
Fig. 25. Tabla de Subcriterios 2d. 
  
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Crean y mantienen una estrategia y política de apoyo claras para hacer 
realidad su Misión y Visión.
Desarrollar estrategia
Integran los conceptos de sostenibilidad en su estrategia fundamental, 
cadena de valor y diseño de procesos, asignando los recursos necesarios 
a hacer realidad estos objetivos.
Desarrollar estrategia
Identifican y comprenden los resultados clave necesarios para alcanzar 
su Misión y evalúan el progreso hacia su Visión y los objetivos 
estratégicos.
Establecer resultados 
clave
Adoptan mecanismos eficaces para gestionar los riesgos estratégicos 
identificados mediante la planificación de escenarios.
Planificar escenarios y 
Gestionar riesgos
Comprenden sus competencias clave y cómo pueden generar valor 
compartido en beneficio de la sociedad en general.
Identificar competencias 
clave
2c La estrategia y 
sus políticas de 
apoyo se 
desarrollan, 
revisan y 
actualizan.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Convierten sus estrategias en procesos, proyectos y estructuras 
organizativas alineados, asegurándose que los cambios pueden 
implantarse con la velocidad adecuada a lo largo de toda la cadena de 
valor.
Gestionar proyectos 
estratégicos
Establecen objetivos basándose en la comparación de su rendimiento 
con el de otras organizaciones, su capacidad actual y potencial y los 
objetivos estratégicos.
Establecer objetivos de 
rendimiento
Se aseguran de disponer de recursos financieros, físicos y tecnológicos 
para apoyar el desarrollo de la organización.
Elaborar presupuesto
Despliegan la estrategia y políticas de apoyo de forma sistemática para 
alcanzar el conjunto de resultados deseado, definiendo claramente las 
relaciones “causa-efecto”.
Desplegar estrategia
Establecen metas y objetivos claros para la innovación, basándose en el 
conocimiento del mercado y las oportunidades, y respaldándola con 
políticas y recursos adecuados.
Establecer objetivos de 
innovación
Comunican la estrategia y políticas de apoyo a los grupos de interés 
relevantes.
Comunicar estrategia
2d La estrategia y 
sus políticas de 
apoyo se 
comunican, 
implantan y 
supervisan.
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Criterio 3. Personas. 
 
Fig. 26. Tabla de Subcriterios 3a. 
 
 
Fig. 27. Tabla de Subcriterios 3b. 
 
 
Fig. 28. Tabla de Subcriterios 3c. 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Han definido claramente los diferentes niveles de resultados que deben 
alcanzar las personas para lograr los objetivos estratégicos.
Establecer y comunicar 
objetivos operativos
Alienan los planes de gestión de las personas con la estrategia y 
estructura de la organización, las nuevas tecnologías y los procesos clave.
Desarrollar planes de 
gestión del equipo 
humano
Adapta rápidamente su estructura organizativa para apoyar el logro de 
los objetivos estratégicos.
Desarrollar estructura 
organizativa
Implican a los empleados y sus representantes en el desarrollo y 
revisión de la estrategia, políticas y planes de gestión de las personas, 
adoptando enfoques creativos e innovadores, cuando resulta 
conveniente.
Desarrollar planes de 
gestión del equipo 
humano
Gestionar planes de 
carrera, movilidad y 
sucesión.
Seleccionar, contratar y 
administrar personas
Utilizan las encuestas de personal y otras fuentes objetivas de 
información procedente de los empleados para mejorar las estrategias, 
políticas y planes de gestión de personas.
Evaluar percepción 
equipo humano
Gestionan la selección, desarrollo de carreras, movilidad y planes de 
sucesión, con apoyo de la políticas adecuadas, para garantizar la equidad 
e igualdad de oportunidades.
3a Los planes de 
gestión de las 
personas apoyan la 
estrategia de la 
organización.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Definen las habilidades, competencias y niveles de rendimiento de las 
personas necesarios para alcanzar la Misión, Visión y objetivos 
estratégicos.
Gestionar competencias
Realizan una planificación eficaz que atraiga, desarrolle y retenga el 
talento necesario para satisfacer sus necesidades.
Gestionar talento
Evalúan y ayudan a las personas a mejorar sus resultados y compromiso. Evaluar equipo humano
Desarrollan las habilidades y competencias de las personas para asegurar 
su futura movilidad y capacidad de empleo.
Gestionar competencias
Se aseguran de que las personas disponen de las competencias, recursos 
y oportunidades que necesitan para maximizar su contribución.
Desarrollar equipo 
humano
3b Se desarrolla el 
conocimiento y las 
capacidades de las 
personas.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Comunicar objetivos 
operativos
Liderar
Gestionar innovación
Liderar
Gestionar innovación
Liderar
Gestionar comunicación 
externa
Liderar
Gestionar contribución a 
la sociedad
Liderar
3c Las personas 
están alineadas 
con las 
necesidades de la 
organización, 
implicadas y 
asumen su 
responsabilidad.
Alinean los objetivos personales y de equipo y facultan a las personas 
par que aflore todo su potencial en un clima de verdadera alianza.
Reconocen que la innovación puede hacer referencia a productos, 
procesos, marketing, estructuras de La organización y modelos 
Crean una cultura de creatividad e innovación en toda la organización, 
asegurándose de que las personas tienen una mentalidad abierta y 
Anima a las personas a ser embajadores de la imagen y reputación de la 
organización.
Promueven la participación en actividades que contribuyen a la sociedad 
en general.
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Fig. 29. Tabla de Subcriterios 3d. 
 
 
Fig. 30. Tabla de Subcriterios 3e. 
 
Criterio 4. Alianzas y Recursos. 
 
 
Fig. 31. Tabla de Subcriterios 4a. 
 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Comprenden las necesidades de comunicación de las personas y utilizan 
las estrategias y herramientas adecuadas para mantener un diálogo.
Desarrollar 
comunicación interna
Comunican una clara dirección y orientación estratégica asegurándose 
de que las personas comprenden y pueden demostrar su contribución al 
éxito continuado de la organización.
Comunicar estrategia
Permiten y animan a compartir la información, el conocimiento y las 
mejores prácticas, logrando un diálogo en toda la organización.
Gestionar información y 
conocimiento
Desarrollan una cultura que busca continuamente mejorar en toda la 
cadena de valor la eficacia de la colaboración y el trabajo en equipo.
Gestionar mejora 
continua
3d Las personas se 
comunican 
eficazmente en 
toda la 
organización.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Alinean los temas de retribución, beneficios, y asuntos laborales con 
unas estrategias y políticas transparentes.
Gestionar compensación
Gestionar innovación
Gestionar mejora 
continua
Liderar
Aseguran un equilibrio saludable entre la vida personal y laboral, 
teniendo presente la conectividad permanente actual, la globalización 
creciente y las nuevas formas de trabajar.
Gestionar riesgos 
laborales
Fomentan una cultura de apoyo, reconocimiento y colaboración entre 
individuos y equipos.
Gestionar 
reconocimiento
Respetan y acogen la diversidad de las personas y de las comunidades y 
mercados a los que dan servicio.
Desarrollar Política de 
igualdad
3e Recompensa, 
reconocimiento y 
atención a las 
personas de la 
organización.
Motivan a las personas para que se impliquen en la mejora e innovación 
y dan reconocimiento a sus esfuerzos y logros.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Gestionar alianzas
Gestionar proveedores
Gestionar alianzas
Gestionar proveedores
Gestionar alianzas
Gestionar proveedores
Establecen redes adecuadas para identificar oportunidades potenciales 
de alianza que aumenten sus capacidades y su habilidad para generar 
valor adicional para los grupos de interés.
Gestionar alianzas
Trabajan con sus partners para lograr beneficios mutuos y mayor valor 
para sus respectivos grupos de interés, apoyándose mutuamente con 
experiencias, recursos y conocimientos.
Gestionar alianzas
4a Gestión de 
partners y 
proveedores para 
obtener un 
beneficio 
sostenible.
Segmentan partners y proveedores, de acuerdo con la estrategia de la 
organización, y adoptan las políticas y los procesos adecuados para 
Favorecen y establecen relaciones sostenibles con los partners y 
proveedores basados en la confianza, respeto y transparencia mutuos.
Se aseguran de que partners y proveedores operan de acuerdo con las 
estrategias y valores de la organización.
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Fig. 32. Tabla de Subcriterios 4b. 
 
 
Fig. 33. Tabla de Subcriterios 4c. 
 
 
Fig. 34. Tabla de Subcriterios 4d. 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Implantan estrategias, políticas y procesos económico-financieros para 
apoyar la estrategia general de la organización y asegurar su resistencia y 
flexibilidad financiera.
Gestionar economía y 
finanzas
Diseñan los procesos de planificación, control, información y revisión 
económica y financiera para optimizar el uso de recursos.
Gestionar economía y 
finanzas
Asignan recursos según las necesidades a largo plazo y no sólo la 
rentabilidad a corto y, cuando la competitividad es relevante, asignan 
recursos para que la organización sea y se mantenga competitiva.
Gestionar presupuesto.
Implantan procesos económico-financieros de gobierno, adoptándolos a 
todos los niveles adecuados de la organización.
Gestionar economía y 
finanzas
Evalúan, seleccionan y validan las inversiones y desinversiones en 
activos tangibles e intangibles teniendo en cuenta su impacto 
económico, social y ambiental a largo plazo.
Gestionar inversiones
4b Gestión de los 
recursos 
económico-
financieros para 
asegurar un éxito 
sostenido.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Gestionar 
infraestructuras
Gestionar materiales
Gestionar 
infraestructuras
Gestionar materiales
Gestionar medio 
ambiente
Gestionar riesgos 
laborales
Minimizan su impacto ambiental a nivel local y global, incluido el 
establecimiento de objetivos ambiciosos que cumplan y superen las 
normas y requisitos legales.
Gestionar medio 
ambiente
Promueven activamente los estándares económicos, ambientales y 
sociales en su sector.
Asegurar 
responsabilidad social
4c Gestión 
sostenible de 
edificios, equipos, 
materiales y 
recursos naturales.
Implantan estrategias, políticas y procesos para la gestión sostenible de 
edificios, equipos y materiales desde el punto de vista financiero y 
ambiental.
Optimizan el uso y gestionan eficazmente el ciclo de vida y la seguridad 
física de sus activos tangibles, incluidos los edificios, equipos y 
materiales.
Miden y optimizan el impacto de operaciones, servicios y ciclo de vida 
de productos sobre la salud pública, la seguridad y el medio ambiente.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Gestionan una cartera tecnológica que apoya su estrategia general. Gestionar tecnología
Gestionar tecnología
Gestionar TIC
Implican a los grupos de interés relevantes en el desarrollo y despliegue 
de nuevas tecnologías para maximizar los beneficios generados.
Desarrollar tecnología
Identifican y evalúan las tecnologías alternativas y emergentes desde la 
óptica de su impacto tanto sobre el rendimiento y capacidades de la 
organización, como sobre el medio ambiente.
Vigilar tecnología
Gestionar innovación
Gestionar tecnología
4d Gestión de la 
tecnología para 
hacer realidad la 
estrategia.
Evalúan y desarrollan su cartera tecnológica para mejorar la agilidad de 
procesos, proyectos y organización.
Utilizan la tecnología para apoyar la cultura de creatividad e innovación.
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Fig. 35. Tabla de Subcriterios 4e. 
 
Criterio 5. Procesos, Productos y Servicios. 
 
 
Fig. 36. Tabla de Subcriterios 5a. 
 
Fig. 37. Tabla de Subcriterios 5b. 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Redirigir
Gestionar información
Transforman los datos en información y, cuando conviene, en 
conocimiento que puede ser compartido y utilizado eficazmente.
Gestionar información
Desarrollan iniciativas para implicar a grupos de interés relevantes y 
utilizan su conocimiento colectivo en la generación de ideas e 
innovación.
Gestionar innovación
Gestionar conocimiento
Gestionar información
Establecen y gestionan redes de aprendizaje y colaboración para 
identificar oportunidades de creatividad, innovación y mejora.
Gestionar innovación
Hacen realidad las ideas en plazos de tiempo que maximizan las ventajas 
a obtener.
Gestionar innovación
4e Gestión de la 
información y el 
conocimiento para 
apoyar una eficaz 
toma de 
decisiones y 
construir las 
capacidades de la 
organización.
Se aseguran de poner a disposición de su líderes una información precisa 
y suficiente que les sirva de apoyo para tomar decisiones de forma 
Facilitan y supervisan el acceso adecuado a la información y el 
conocimiento relevantes para las personas de la organización y los 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Utilizan un marco de procesos clave para implantar la estrategia de la 
organización.
Desarrollar gestión por 
procesos
Gestionan sus procesos de principio a fin, incluyendo aquellos procesos 
que exceden los límites de la organización.
Desarrollar gestión por 
procesos
Se aseguran que los propietarios de proceso comprenden cuál es su 
función y responsabilidad en el desarrollo, mantenimiento y mejora de 
los procesos.
Gestionar mejora 
continua
Desarrollan para sus procesos un conjunto significativo de indicadores 
de rendimiento y de medidas de resultados, permitiendo la revisión de 
la eficiencia y la eficacia de los procesos clave y de su contribución a los 
objetivos estratégicos.
Desarrollar gestión por 
procesos
Utilizan datos sobre el rendimiento y las capacidades actuales de sus 
procesos, así como indicadores de referencia adecuados, para impulsar 
la creatividad, innovación y mejora.
Gestionar innovación
5a Los Procesos se 
diseñan y 
gestionan a fin de 
optimizar el valor 
para los grupos de 
interés.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Se esfuerzan por innovar y crear valor para sus clientes, implicándolos a 
ellos y otros grupos de interés, cuando conviene, en el desarrollo de 
nuevos e innovadores productos, servicios y experiencias.
Desarrollar productos y 
servicios
Utilizan la investigación de mercado, las encuestas de clientes y otras 
formas de información para anticipar e identificar mejoras destinadas a 
fortalecer la cartera de productos y servicios.
Analizar mercado
Desarrollan su cartera de productos de acuerdo con las necesidades en 
continuo cambio de sus clientes actuales y potenciales.
Desarrollar productos y 
servicios
Diseñan su cartera de productos y servicios y gestionan activamente 
todo el ciclo de vida de los productos de manera responsable.
Desarrollar productos y 
servicios
5b Los Productos y 
Servicios se 
desarrollan para 
dar un valor 
óptimo a los 
clientes.
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Fig. 38. Tabla de Subcriterios 5c. 
 
 
Fig. 39. Tabla de Subcriterios 5d. 
 
 
Fig. 40. Tabla de Subcriterios 5e. 
 
 
 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Saben quiénes son sus distintos grupos de clientes, tanto los que ya 
existen como los potenciales, y anticipan sus distintas necesidades y 
expectativas.
Planificar 
comercialización
Transforman las necesidades, expectativas y los potenciales requisitos 
en propuestas de valor atractivas y sostenibles para clientes actuales y 
potenciales.
Vender
Implantan el modelo organizativo definiendo propuesta de valor, 
aspectos diferenciadores que le otorgan ventajas competitivas, 
posicionamiento, grupos de clientes a los que se dirigen y canales de 
distribución.
Planificar 
comercialización
Desarrollan estrategias de marketing para promocionar sus productos y 
servicios entre los clientes y grupos de usuarios a los que se dirigen.
Promocionar
5c Los Productos y 
Servicios se 
promocionan y 
ponen en el 
mercado 
eficazmente.
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Distribuir
Producir
Desarrollan una cadena de valor eficaz y eficiente para garantizar que 
pueden hacer realidad su propuesta de valor de forma coherente.
Gestionar por procesos
Se aseguran de que las personas disponen de los recursos, competencias 
y grado de delegación necesarios para que la experiencia del cliente sea 
máxima.
Liderar
Gestionan productos y servicios a lo largo de todo su ciclo de vida 
considerando cualquier impacto en la salud pública, la seguridad y el 
medio ambiente y teniendo en cuenta la reutilización y el reciclado 
cuando sea conveniente.
Gestionar medio 
ambiente
Comparan su rendimiento con referencias relevantes y aprenden sus 
puntos fuertes y oportunidades de mejora para maximizar el valor 
generado para los cliente.
Realizar Benchmarking
5d Los Productos y 
Servicios se 
producen, 
distribuyen y 
gestionan.
Producen y distribuyen productos y servicios que satisfacen o exceden 
las necesidades y expectativas de los clientes de acuerdo con la 
Subcriterio Elementos a considerar Funciones
Segmentan los clientes con arreglo a la estrategia de la organización y 
adoptan las políticas y procesos adecuados para gestionar eficazmente la 
relación.
Gestionar relaciones con 
clientes
Determinan y satisfacen los requisitos de los clientes en cuanto a los 
contactos habituales y a largo plazo con la organización.
Gestionar relaciones con 
clientes
Establecen y mantienen un diálogo con los clientes basado en la 
franqueza y transparencia.
Atender clientes
Supervisan y revisan continuamente la experiencias y percepciones de 
sus clientes y se aseguran de que los procesos están alienados para 
responder de manera adecuada a cualquier información que éstos les 
remitan.
Evaluar percepción 
cliente
Se aseguran de que los clientes conocen claramente cuál e su 
responsabilidad con relación al uso de los productos y servicios.
Informar a clientes
5e Las relaciones 
con los clientes se 
gestionan y 
mejoran.
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Una vez identificades las funciones el próximo paso consiste en agruparlas por proceso/ 
subproceso, con la excepción de las clasificadas como liderar, ya que es rol de dirigente.  
 
FUNCIONES MACROPROCESOS PROCESOS SUBPROCESOS… 
Identificadas a 
partir del 
Modelo EFQM 
Lógica EFQM / 
ISO9000 (Ver Fig. 14) 
Según plantillas genéricas de diseño 
de procesos (Plantillas genéricas 
utilizadas procedentes de la entidad 
colaboradora Proqualitat, S.L.) 
Segun funciones a 
cubrir 
 
Fig. 41. Sistemática de identificación de procesos/ subprocesos 
 
La figura 41 muestra la sistemática aplicada para llevar a cabo la identificación de procesos/ 
subprocesos. 
Las figuras 42, 43, 44 y 45 son las tablas resultantes de agrupar las funciones por el 
macroproceso Planificar, Dotarse de recursos, Prestar Servicio y Controlar y Redirigir 
respectivamente. 
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Fig. 42. Tabla Macroproceso Planificar 
Funciones Lógica Procesos Genericos Subprocesos 1 Subprocesos 2
Analizar entorno externo
Planificar Desarrollar estrategia
Vigilar Mercado y 
Tecnología
Analizar fortalezas y 
debilidades de los aliados Planificar Desarrollar estrategia Elaborar Plan estratégico
Elaborar DAFO y definir 
plan estratégico
Analizar fortalezas y 
debilidades propias Planificar Desarrollar estrategia Elaborar Plan estratégico
Elaborar DAFO y definir 
plan estratégico
Analizar mercado
Planificar Desarrollar estrategia
Vigilar Mercado y 
Tecnología
Analizar necesidades y 
expectativas Planificar Desarrollar estrategia
Vigilar Mercado y 
Tecnología
Asegurar responsabilidad 
social Planificar Desarrollar estrategia Elaborar Plan estratégico Promover RSC
Comunicar Estrategia
Planificar Desarrollar estrategia
Comunicar Estratégia y 
objetivos
Comunicar objetivos 
operativos Planificar Desarrollar estrategia
Comunicar Estratégia y 
objetivos
Desarrollar contribución a 
la sociedad Planificar Desarrollar estrategia Elaborar Plan estratégico Promover RSC
Desarrollar estrategia Planificar Desarrollar estrategia
Desarrollar estructura 
organizativa Planificar
Desarrollar Organización y Modelo 
de Liderazgo
Desarrollar estructura 
organizativa
Desarrollar gestión por 
procesos Planificar
Desarrollar Organización y Modelo 
de Liderazgo
Desarrollar Gestión por 
Procesos
Desarrollar la innovación
Planificar
Innovar y Diseñar Productos y 
Servicios
Desarrollar Modelo de 
liderazgo Planificar
Desarrollar Organización y Modelo 
de Liderazgo
Establecer Modelo de 
Liderzgo
Desarrollar productos y 
servicios Planificar
Innovar y Diseñar Productos y 
Servicios
Desarrollar tecnología
Planificar
Innovar y Diseñar Productos y 
Servicios
Desplegar estrategia
Planificar Desarrollar estrategia
Comunicar Estratégia y 
objetivos
Diseñar cuadro de mando
Planificar
Desarrollar Organización y Modelo 
de Liderazgo Diseñar Cuadro de Mando
Elaborar Código Ético Planificar Desarrollar estrategia Elaborar MVV y códgo ético
Elaborar Misión, Visión, 
Valores Planificar Desarrollar estrategia Elaborar MVV y códgo ético
Elaborar presupuesto
Planificar Desarrollar estrategia
Elaborar presupuesto y 
objetivos clave
Establecer objetivos de 
innovación Planificar Desarrollar estrategia
Elaborar presupuesto y 
objetivos clave
Establecer objetivos de 
rendimiento Planificar Desarrollar estrategia
Desarrollar objetivos 
operativos
Establecer resultados clave
Planificar Desarrollar estrategia
Elaborar presupuesto y 
objetivos clave
Establecer y comunicar 
objetivos operativos Planificar Desarrollar estrategia
Comunicar Estratégia y 
objetivos
Gestionar alianzas Planificar Gestionar Alianzas
Gestionar comunicación 
externa Planificar Gestionar Comunicación Externa
Gestionar contribución a la 
sociedad Planificar Desarrollar estrategia Elaborar Plan estratégico Promover RSC
Gestionar innovación
Planificar
Innovar y Diseñar Productos y 
Servicios
Gestionar mejora continua
Planificar
Desarrollar Organización y Modelo 
de Liderazgo
Benchmarking y Mejora 
Continua
Identificar competencias 
clave Planificar Desarrollar estrategia Elaborar Plan estratégico
Elaborar DAFO y definir 
plan estratégico
Planificar escenarios y 
Gestionar riesgos Planificar Desarrollar estrategia Elaborar Plan Estratégico
Analizar Riesgos / 
Desarrollar escenarios
Realizar Benchmarking
Planificar
Desarrollar Organización y Modelo 
de Liderazgo
Benchmarking y Mejora 
Continua
Vigilar tecnología
Planificar Desarrollar estrategia
Vigilar Mercado y 
Tecnología
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Fig. 43. Tabla Macroproceso Dotarse de Recursos 
 
 
Fig. 44. Tabla Macroproceso Prestar Servicio 
 
 
Fig. 45. Tabla Macroproceso Controlar y Redirigir 
A partir de las funciones y procesos identificados en base al Modelo EFQM de Excelencia, se ha 
elaborado un árbol genérico de procesos diagramado con el lenguaje IDEF0, el cual desagrega 
la organización en procesos a diferentes niveles, los relaciona con los grupos de interés y 
consolida en un mapa. 
 
 
Funciones Lógica Procesos Genericos
Desarrollar comunicación interna Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Desarrollar equipo humano Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Desarrollar planes de gestión del equipo humano Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Desarrollar Política de igualdad Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Evaluar equipo humano Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Gestionar compensación Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Gestionar competencias Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Gestionar conocimiento Dotarse de Recursos Gestionar Conocimiento e Información
Gestionar economía y finanzas Dotarse de Recursos Administrar recursos económicos
Gestionar información Dotarse de Recursos Gestionar Conocimiento e Información
Gestionar información y conocimiento Dotarse de Recursos Gestionar Conocimiento e Información
Gestionar infraestructuras Dotarse de Recursos Gestionar infraestructuras y Medio Ambiente
Gestionar inversiones Dotarse de Recursos Administrar recursos económicos
Gestionar materiales Dotarse de Recursos Gestionar infraestructuras y Medio Ambiente
Gestionar medio ambiente Dotarse de Recursos Gestionar infraestructuras y Medio Ambiente
Gestionar planes de carrera, movilidad y sucesión. Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Gestionar presupuesto Dotarse de Recursos Administrar recursos económicos
Gestionar proveedores Dotarse de Recursos Comprar recursos y servicios
Gestionar reconocimiento Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Gestionar riesgos laborales Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Gestionar talento Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Gestionar TIC Dotarse de Recursos Desarrollar Tecnologías de Información y Comunicaciones
Seleccionar, contratar y administrar personas Dotarse de Recursos Desarrollar Equipo Humano
Funciones Lógica Procesos Genericos
Atender clientes Prestar Servicio Atender Clientes
Distribuir Prestar Servicio Distribuir
Gestionar relaciones con clientes Prestar Servicio Atender Clientes
Informar a clientes Prestar Servicio Atender Clientes
Planificar comercialización Prestar Servicio Vender
Producir Prestar Servicio Producir
Promocionar Prestar Servicio Vender
Vender Prestar Servicio Vender
Funciones Lógica Procesos Genericos
Evaluar percepción cliente Controlar y Redirigir Evaluar Percepción
Evaluar percepción equipo humano Controlar y Redirigir Evaluar Percepción
Gestionar proyectos estratégicos Controlar y Redirigir Controlar Indicadores/Resultados y Consolidar Cuadro de mando
Redirigir Controlar y Redirigir Redirigir
Identificación de las necesidades telemáticas de una empresa en base a procesos 
Otger Costa i Gabarró  Página 35 de 57 
 
 
Fig. 46. Diagrama Contexto. 
 
 
Fig. 47. Diagrama Macroprocesos. 
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Fig. 48. Diagrama de procesos Planificar. A1. 
 
 
Fig. 49. Diagrama de procesos Desarrollar Estrategia. 
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Fig. 50. Diagrama de procesos Elaorar Plan Estratégico. 
 
 
Fig. 51. Diagrama de procesos Desarrollar Organización y Modelo de Liderazgo. 
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Fig. 52. Diagrama de procesos. 
 
 
Fig. 53. Diagrma de procesos Prestar Servicios. 
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Fig. 54. Diagrama de procesos Controlar y Redirigir. 
 
Fig. 55. Mapa de procesos genérico EFQM. 
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 Adaptación del modelo e identificación de necesidades telemáticas 
A partir del Modelo genérico de procesos EFQM el próximo paso es la adaptación del mismo a 
la empresa Proqualitat, S.L., para ello se han tenido en cuenta las siguientes consideraciones: 
En cuanto a los procesos correspondientes a PLANIFICAR, DOTARSE DE RECURSOS y 
CONTROLAR REDIRIGIR, se asume que todas las empresas realizan los mismos con mayor o 
menor énfasis, siendo necesario solamente ajustar las relaciones al lenguaje y peculariedades 
de la organización. En las figuras 56, 57 y 58 podemos ver la comparativa de los procesos 
genéricos EFQM y los que se llevan a cabo en Proqualitat, S.L. de cada macroproceso 
mencionado: 
 
Fig. 56. Comparativa de los procesos Planificar. 
 
 
Fig. 57. Comparativa de los procesos Dotarse de Recursos. 
 
 
Fig. 58. Comparativa de los procesos Controlar y Redirigir. 
 
  
Macroprocesos Procesos Genericos EFQM Procesos PQ
Planificar Desarrollar estrategia Desarrollar Estrategia
Planificar Desarrollar Organización y Modelo de Liderazgo Desarrollar Organización y Modelo de Liderazgo
Planificar Gestionar Alianzas Gestionar Alianzas
Planificar Gestionar Comunicación Externa Comunicar Externamente
Planificar Innovar y Diseñar Productos y Servicios Innovar y Desarrollar PyS
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En cuanto a los procesos correspondientes a PRESTAR SERVICIOS, es donde los diferentes 
sectores en los que las empresas operan aportan mayores diferencias, siendo necesario 
diseñar una cadena clave de procesos que linealmente fluyan desde: la comunicación al 
mercado de los servicios de la empresa, hasta la atención al cliente y el servicio postventa, 
pasando por cada uno de los procesos intermedios existentes. 
En concreto el proceso de adaptación se realiza en 2 partes: 
a) Diseñando una cadena clave en función de las consideraciones previemante expuestas. 
b) Analizando cada una de las funciones / procesos genéricos identificados asi como cada 
una de las relaciones visualizadas en el modelo genérico IDEF0, ajustándolo de esta 
forma hasta convertirlo en el modelo de la empresa, en este caso Proqualitat, S.L. 
En la tabla de la figura 59 se muestran las diferencias entre los procesos genéricos clave del 
Modelo EFQM y los de Proqualitat: 
 
Fig. 59. Comparativa de los procecsos Prestar Servicios 
A partir del Modelo genérico de procesos EFQM, la adaptación del mismo a la empresa 
Proqualitat, S.L. ha dado lugar al Mapa y Modelo de procesos, a partir del cual se desarrolla la 
siguiente fase. 
 
Fig. 60. Diagrama Contexto Proqualitat, SL. 
Macroprocesos Procesos Genericos EFQM Procesos PQ
Prestar Servicio Atender Clientes Atender Clientes
Prestar Servicio Distribuir
Prestar Servicio Gestionar Proyectos
Prestar Servicio Producir
Prestar Servicio Programar Producir
Prestar Servicio Vender Vender
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Fig. 61. Diagrama de macoprocesos de Proqualitat, S.L. 
 
 
Fig. 62. Diagrma de procesos Planificar de Proqualitat, S.L. 
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Fig. 63. Diagrama de procesos Desarrollar Estrategia de Proqualitat, S.L. 
 
 
Fig. 64. Diagrama de procesos Elaborar Plan Estratégico de Proqualitat, S.L. 
 
 
Used At:
Author:
Notes:   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Date:
Rev:
READER DATEWORKING
DRAFT
RECOMMENDED
PUBLICATION
Project:
Node: Title: Number:
Page:
CONTEXT:
Proyecto fin de carrera
26/04/2014
26/04/2014
 
 
 
A11 DESARROLLAR ESTRATEGIA  
 
 
 
 
 
 
4
 
 
 
ESTABLECER 
M/V/V Y 
CODIGO ETICO
1
 
ELABORAR 
PLAN 
ESTRATEGICO
2
A112 ELABORAR 
PRESUPUESTO 
Y OBJETIVOS 
CLAVE 3
 
DESARROLLAR 
OBJETIVOS 
OPERATIVOS
4
 
COMUNICAR 
ESTRATEGIA Y 
OBJETIVOS
5
 
entorno
cuadro de mandofeedback estrategico
Directrices
MVV CE- Estrategia
Presupuesto
Objetivos
Plan estratégico
prespuesto y 
objetivos clave
objetivos 
operativos
feedback de desarrollo
ACCIONISTAS SOCIEDAD
CONTROLAR
REDIRIGIR
TODA LA 
EMPRESA
Misión, Visión, Valores, 
Código ético
Estrategia
Presupuesto
Objetivos
 
 
Used At:
Author:
Notes:   1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Date:
Rev:
READER DATEWORKING
DRAFT
RECOMMENDED
PUBLICATION
Project:
Node: Title: Number:
Page:
CONTEXT:
Proyecto fin de carrera
26/04/2014
26/04/2014
 
 
 
A112 ELABORAR PLAN ESTRATEGICO  
A11
 
 
 
 
 
5
 
 
 
ANALIZAR 
RIESGOS
1
 
DESARROLLAR 
ESCENARIOS
2
 
PROMOVER 
RSC
3
 
ELABORAR 
DAFO Y 
DEFINIR PLAN 
ESTRATEGICO4
 
Directrices
feedback estrategico
cuadro de mando
feedback de desarrollo
Plan estratégico
entorno
mapa de riesgos
escenarios 
posibles
criterios RSC
Misión, Visión, Valores, Código ético
Identificación de las necesidades telemáticas de una empresa en base a procesos 
Otger Costa i Gabarró  Página 44 de 57 
 
 
Fig. 65. Diagrama de procesos Innovar y Diseñar Productos y Servicios de Proqualitat, S.L. 
 
 
Fig. 66. Diagrama de procesos Desarrollar Organización y Modelo de Liderazgo de Proqualitat, S.L. 
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Fig. 67. Diagrama de procesos Dotarse de Recursos de Proqualitat, S.L. 
 
 
Fig. 68. Diagrama de procesos Prestar Servicios de Proqualitat, S.L. 
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Fig. 69. Diagrama de procesos Vender de Proqualitat, S.L. 
 
 
Fig. 70. Diagrama de procesos Gestionar Proyectos de Proqualitat, S.L. 
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Fig. 71. Diagrama de procesos Controlar y Redirigir de Proqualitat, S.L. 
 
Fig.72. Mapa de procesos de Proqualitat, S.L. 
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Partiendo del árbol de procesos diseñado como consecuencia de la adaptación, se han 
identificado las relaciones entre procesos a nivel operativo, junto con las relaciones existentes 
con los Grupos de Interés,  identificando para cada una de ellas la necesidad de 
telecomunicación existente. 
 
Fig. 73. Tabla de relaciones 1. 
 
NODO PROCESO SALIDA -  RELACION NODO DESTINO NECESIDADES DE TELECOM
A-0 Accionista Directrices A111 Establecer M/V/V y C. Etico Fisico
A-0 Sociedad Necesidades, entorno y legislación A1121 Analizar riesgos Correo / Internet
A1122 Desarrollar escenarios Correo / Internet
A1123 Promover RSC Correo / Internet
A-0 Clientes Necesidades - solicitudes información A311 Informar y establecer necesidades Correo / Internet
Requerimientos, quejas, sugerencias A315 Atender clientes Correo / Internet
Contrato o pedido A314 Cerrar acuerdo Correo / Internet
Pagos de cliente A25 Administrar recursos económicos Correo / Internet
A-0 Equipo humano Mercado laboral - necesidades A22 Gestionar y desarrollar equipo humano Correo / Internet
A-0 Proveedores  / Aliados Recursos y servicios A26 Adquirir recursos y servicios Correo / Internet
Acuerdos A12 Gestionar alianzas Correo / Internet
Facturas proveedores A25 Administrar recursos económicos Correo / Internet
A111 Establecer M/V/V y Código ético M/V/V y Código ético A0 Todos los procesos Servidor de archivos
A1121 Analizar riesgos Mapa de riesgos A1122 Desarrollar escenarios
A1124 Elaborar DAFO y Plan Est.
A1122 Desarrollar escenarios Escenarios posibles A1124 Elaborar DAFO y Plan Est.
A1123 Promover RSC Criterios RSC A1124 Elaborar DAFO y Plan Est.
A1124 Elaborar DAFO y definir Plan Est. Plan estratégico A113 Elaborar presupuesto y objetivos clave
A115 Comunicar estrategia y objetivos
A113 Elaborar presupuesto y objetivos clave Prespuesto y objetivos clave A114 Desarrollar objetivos operativos
A115 Comunicar esrategia y objetivos
A114 Desarrollar objetivos operativos Objetivos operativos A115 Comunicar esrategia y objetivos
A115 Comunicar estrategia y objetivos Estrategia objetivos y presupuesto A0 Todos los procesos Servidor de archivos
A12 Gestionar alianzas (asociaciones) Acuerdos y convenios A111 Desarrollar estrategia
A131 Vigilar mercado Info mercado A1124 Elaborar DAFO y Plan Est.
A133 Diseñar productos y servicios
A132 Vigilar tecnología Info tecnología A1124 Elaborar DAFO y Plan Est.
A133 Diseñar productos y servicios
A133 Diseñar productos y servicios Portfolio PyS A311 Informar y establecer necesidades
A312 Elaborar y enviar proyecto
A313 Desarrollar proyecto
A314 Cerrar acuerdo
A133 Diseñar productos y servicios Protocolos producción A33 Programar Producir
A141 Desarrollar estructura organizativa Organigrama A0 Todos los procesos Servidor de archivos
A142 Establecer modelo de liderazgo Modelo de liderazgo A143 Desarrollar GxP
A144 Diseñar cuadro de mando
A146 Desarrollar Sistema de Gestión
A143 Desarrollar gestión por procesos Modelo de procesos y consistencia A144 Diseñar cuadro de mando
A146 Desarrollar Sistema de Gestión
A144 Diseñar cuadro de mando Cuadro de mando A146 Desarrollar Sistema de Gestión
A145 Bmarking y mejora continua Mejores prácticas A146 Desarrollar Sistema de Gestión
A146 Desarrollar Sistema de Gestión Sistema de gestión A0 Todos los procesos Servidor de archivos
A15 Comunicar externamente (articulos...) Comunicación externa A-0 Sociedad Correo + Web
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Fig. 74. Tabla de relaciones 2. 
 
En las tablas de relaciones (Fig. 73 y 74) podemos ver que las necesidades de 
telecomunicaciones se han clasificado en Acceso internet, Correo electrónico, Servidor web y 
VPN. 
Adicionalmente, se han identificado como Servidor de archivos las informaciones que deben 
ser accesibles para todo el personal. 
Asimismo se marcan como Físico aquellas relaciones entre procesos donde el intercambio de 
información no se produce vía telemática. 
A partir de la tabla de identificación de relaciones existentes entre procesos en Proqualitat, 
S.L.,  se establecen las necesidades que la red telemática debe cubrir: 
1) Acceso a Internet 
2) Correo Electrónico 
3) Servidor de archivos 
4) Servidor Web 
5) VPN   
 
  
NODO PROCESO SALIDA -  RELACION NODO DESTINO NECESIDADES DE TELECOM
A21 Gestionar conocimiento (RGPI...) Propiedad intelectual / Curriculo A0 Todos los procesos Servidor de archivos
A22 Desarrollar equipo humano Equipo humano A0 Todos los procesos Fisico
Criterios PRL A146 Desarrollar Sistema de Gestión
A23 Gestionar infraestructuras y MA Infraestructura A0 Todos los procesos Fisico
Criterios Medio Ambiente A146 Desarrollar Sistema de Gestión
A24 Gestionar TIC TIC A0 Todos los procesos Fisico
A25 Administrar recursos económicos Facturación A-0 Clientes Correo electrónico
Tributación A-0 Sociedad Internet
Pagos a proveedores A-0 Proveedores Internet
Beneficios A-0 Accionista Internet
Pago nominas A-0 Equipo humano Internet
Info facturación A324 Controlar proyectos
Info morosidad A322 Planificar proyectos
A26 Adquirir recursos y servicios Recursos y servicios A0 Todos los procesos Fisico
A311 Informar y establecer necesidades Necesidades establecidas A312 Elaborar y enviar proyecto Correo / Internet
A312 Dissenyar proyecto Proyecto v0 enviado A313 Desarrollar proyecto Correo electrónico
A313 Desarrollar proyecto Proyecto aceptado A314 Cerrar acuerdo Correo electrónico
A314 Cerrar acuerdo Contrato o pedido A25 Administrar recursos económicos
Proyecto a planificar A321 Codificar clientes y proyectos
A322 Planificar proyectos
A321 Codificar clientes y proyectos Proyecto codificado A322 Planificar proyectos
A322 Planificar proyectos Proyecto planificado A323 Asignar recursos (asesor) Correo electrónico
A324 Controlar proyectos
Info capacidades A313 Desarrollar proyecto
A323 Asignar recursos (asesor) Proyecto a ejecutar A33 Programar Producir VPN
A324 Controlar proyectos Actividad a facturar A25 Administrar recursos económicos
Info facturación A322 Planificar proyectos
Actividad producida A322 Planificar proyectos
A33 Programar producir Servicios prestados A-0 Clientes Correo electrónico
Reporting actividad y gastos A324 Controlar proyectos VPN
A34 Atender clientes Requerimientos, quejas... Atendidas A-0 Clientes Correo electrónico
A41 Evaluar percepcion Sat cliente - EH - Sociedad A44 Consolidar cuadro de mando Correo electrónico
A42 Controlar indicadores Resultados de rendimiento A44 Consolidar cuadro de mando
A43 Controlar resultados Resultados clave A44 Consolidar cuadro de mando
A44 Consolidar cuadro de mando Cuadro de mando A0 Todos los procesos Servidor de archivos
A45 Redirigir Redireccionamiento A0 Todos los procesos Fisico
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5. Conclusiones           
 
 Beneficios 
El proyecto ha modelizado la organización empresarial para identificar las necesidades 
telemáticas en base a los procesos que se llevan cabo. Podemos representarlo con la siguiente 
figura: 
 
Fig. 75. Proceso PFC 
 
En concreto el proyecto ha facilitado la disponibilidad de un árbol genérico de procesos, 
completo e interrelacionado, basado en el Modelo EFQM. 
 
La adaptación del árbol de procesos genérico a la empresa Proqualitat, S.L. ha permitido 
visualizar las relaciones y principales flujos de información que se producen, permitiendo de 
esta forma identificar las necesidades telemáticas existentes. 
 
Finalmente, el proyecto demuestra la utilidad del modelado de procesos, con un enfoque de 
gestión basado en sistemas, para poder desarrollar sistemas de telecomunicaciones con visión 
global de la empresa y su entorno, asegurando así la satisfacción de sus necesidades de 
transmisión.  
En resumen, disponer de la tabla Relaciones entre procesos/Relaciones/Necesidades de 
telecomunicación, nos permite ver las necesidades telemáticas ante cualquier modificación de 
los procesos de la organización, y facilita la posterior implementación de la infraestructura 
telemática adecuada al poder visualizar la información que se transmite. 
Asimísmo, visualizar las relaciones entre proceso facilita la identificación de mejoras en la 
infraestructura telemática de la organización. 
 Estado del arte de las bases metodológicas 
En el año 2000, la nueva versión de las normas ISO9000 incorporó como principios el Enfoque 
basado en Sistemas y la Gestión por procesos. Este hecho promovió que las empresas en 
general iniciaran su evolución hacia la Gestión por procesos a partir de la aplicación de los 
requisitos establecidos por la norma. 
Enfoque basado en sistemas: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados 
como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro de sus 
objetivos. 
 
Necesidades Necesidades 
Identificadas
IDENTIFICAR 
NECESIDADES
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Gestion por Procesos: Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando las 
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso. 
A fecha de la elaboración de este proyecto, las normas ISO9000:2000 se encuentran en versión 
borrador de la revisión 2015 a publicar en octubre de este año, y en su principios a unificado el 
enfoque basado en sistemas y la gestión por procesos, en el principio denominado “Enfoque 
basado en procesos”  
 
Fig. 76. Modelo Norma ISO9000 
 
La figura muestra el modelo propuesto por la norma ISO9000 para el desarrollo de un Sistema 
de Gestión de la Calidad basado en procesos 
A fecha de hoy España es el tercer país del mundo y segundo de Europa por número de 
certificados del sistema de gestión de la calidad ISO 9001, con casi 60.000 reconocimientos. 
A partir del Sistema de procesos propuesto por la ISO9000 se expande el ámbito de procesos a 
gestionar de forma que cubra aspectos de la gestión, tales como Medio ambiente (ISO14001), 
Prevención de riesgos laborales(OHSAS 18001) , innovación (UNE 166002) , seguridad de la 
información (ISO 27001), desarrollando de esta forma sistemas integrados con visión 
sistémica. 
Asimismo, para el desarrollo de Sistemas integrados de gestión, se dispone de la norma UNE 
66177:2005, la cual además de las guías de integración aporta métodos para evaluar el nivel 
de madurez de la Gestión por Procesos en las organizaciones. 
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 Perspectivas de futuo 
La gestión por procesos y el enfoque sistémico no solo son promovidos por la EFQM y la norma 
ISO900, sino que existe una total unanimidad en que la gestión en el siglo XXI está basada en 
ello. La figura muestra el Modelo Malcolm Baldrige de USA, en el cual destaca lo mencionado. 
 
 
Fig. 77. Modelo Malcom Baldrige 
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 Medio Ambiente 
El Proyecto Final de Carrera “Identificación de las necesidades telemáticas de una empresa en 
base a procesos” promueve la ambientalización al basarse en los criterios del Modelo EFQM de 
Excelencia. 
El Modelo EFQM de Excelencia da por sentado que toda organización excelente respeta y 
cumple los 10 principios del Pacto Mundial de la ONU, independientemente de si está 
legalmente obligada a ello. Implica que las organizaciones excelentes cumplen los siguientes 
principios: 
 Principio 7: "Las empresas deberán mantener un enfoque preventivo que favorezca el 
medio ambiente". 
 Principio 8: "Las empresas deben fomentar las iniciativas que promuevan una mayor 
responsabilidad ambiental". 
 Principio 9: "Las empresas deben favorecer el desarrollo y la difusión de las tecnologías 
respetuosas con el medioambiente". 
 
Uno de los conceptos fundamentales de la excelencia és crear un futuro sostenible, 
describiendo que las organizaciones excelentes producen un impacto positivo en el mundo 
que los rodea porque incrementan su propio rendimiento al tiempo que mejoran las 
condiciones económicas, ambientales y sociales de las comunidades con las que tienen 
contacto. En la práctica, toman como referencia las tres dimensiones, económica, ambiental y 
social (“Personas, Planeta y Beneficios”) a la hora de equilibrar los imperativos –a veces 
conflicto- que afrontan. También demuestran que miden y optimizan el impacto de 
operaciones, servicios y ciclo de vida de productos sobre la salúd pública, la seguridad y el 
medio ambiente. Y promueven activamente los estándares económicos, ambientales y 
sociales en su sector. 
El Modelo EFQM promueve que los líderes se aseguren de que la organización sea flexible y 
gestionan el cambio de manera eficaz, y que tomen como referencia las tres dimensiones, 
económica, ambiental y social a la hora de equilibrar los imperativos que afrontan. 
También promueve la gestión sostenible de edificios, equipos, materiales y recursos naturales, 
y que las organizaciones excelentes implanten estrategias, políticas y procesos para la gestión 
sostenible de edificios, equipos y materiales desde el punto de vista financiero y ambiental. 
Miden y optimizan el impacto de operaciones, servicios y ciclo de vida de productos sobre la 
salud pública, la seguridad y el medio ambiente. 
Para una organización excelente, la gestión de la tecnología para hacer realidad la estrategia 
debe identificar y evaluar las tecnologías alternativas y emergentes desde la óptica de su 
impacto tanto sobre el rendimiento y capacidades de la organización, como sobre el medio 
ambiente. 
Las organizaciones excelentes gestionan productos y sericios a lo largo de todo su ciclo de vida 
considerando cualquier impacto en la salud pública, la seguridad y el medio ambiente y 
teniendo en cuenta la reutilización y el reciclado cuando se conveniente. 
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Las percepciones que de la organización tiene la sociedad, pueden obtenerse de una serie de 
fuentes como, por ejemplo, encuestas, informes, referencias en prensa, reuniones públicas, 
ONGs, agentes sociales y Administraciones Públicas. Estas percepciones deben dejar claro qué 
opina la sociedad sobre la eficacia del despliegue y los resultados de la estrategia social y 
ambiental, sus políticas de apoyo y sus procesos. 
Asimismo, los indicadores de rendimiento son medidas internas que utiliza la organización 
para supervisar, entender, predecir y mejorar su rendimiento y predecir su impacto sobre las 
percepciones de los grupos de interés relevantes de la sociedad. Estos indicadores deben dar 
una idea clara del despliegue y el impacto de la estrategia social y ambiental, sus políticas de 
apoyo y sus procesos. 
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Apéndice: Descripción de los acrónimos        
 CEG: Club Excelencia en Gestión. 
 DAFO: Debilidades Amenazas Fortalezas Oportunidades, proviene de las siglas en 
inglés SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities y Threats) y  es una metodología 
de estudio de la situación de una empresa o un proyecto. 
 EFQM: European Foundation for Quality Management, Fundación Europea para la 
Gestión de la Calidad. 
 EH: Equipo Humano. 
 EPSEVG: Escola Politècnica Superior d’Enginyeria de Vilanova i la Geltrú, Escuela 
Politécnica Superior de Ingeniería de Vilanova i la Geltrú. 
 FIPS: Federal Information Processing Standards, Estándares Federales de 
Procesamiento de la Información, son estándares desarrollados por el gobierno de los 
Estados Unidos para la utilización por parte de todas las agencias del gobierno no 
militares y por los contratistas del gobierno. 
 GxP: Gestión Por Procesos. 
 IDEF0: Integration DEFinition for function modeling, método diseñado para modelar 
decisiones, acciones y actividades de una organización o sistema. 
 ISO: International Organization for Standardization, Organización Internacional de 
Normalización. 
 LAN: Local Area Network, Red de Área Local es una red de computadoras que abarca 
un área reducida a una casa, un departamento o un edificio. 
 MA: Medio Ambiente. 
 MVV: Misión, Visión y Valores de la organización. La Misión es la declaración que 
describe el objeto principal o razón de ser de la organización, confirmada por sus 
grupos de interés. La Visión es lo que la organización trata de alcanzar en el futuro a 
largo plazo. Su objetivo es servir de guía clara para escoger lo que hay que hacer en la 
actualidad y en el futuro. Constituye junto con la Misión la base de las estrategias y 
políticas. Valores son la filosofía o principios operativos que rigen la conducta interna 
de una organización y su relación con el mundo exterior. Los valores aportan 
directrices a las personas sobre lo que es bueno o deseable y lo que no. Ejercen una 
influencia fundamental en el comportamiento de individuos y equipos y sirven como 
directrices generales en todas las situaciones. 
 NIST: National Institute o Standards and Technology, Instituto Nacional de Normas y 
Tecnologia, agencia de la administración de Tecnología del Departamento de Comercio 
de los Estados Unidos. 
 ONU: Organización de las Naciones Unidas. 
 OHSAS: Occupational Health and Safty Assessment Series, se refiere a una serie de 
especificaciones sobre la salud y seguridad en el trabajo, materializadas por British 
Standards Institution. 
 PRL: Prevención de Riesgos Laborales. 
 PyS: Productos y Servicios. 
 RGPI: Registro General de la Propiedad Intelectual. 
 RSC: Responsabilidad Social Corporativa, es la contribución activa y voluntaria al 
mejoramiento social, económico y ambiental por parte de las empresas. 
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 RyS: Recursos y Servicios. 
 SADT: Structured Analisis and Design Technique, Análisis Estructurado y Técnicas de 
Diseño, es Ingeniería de sistemas y proceso para el desarrollo de software para la 
descripción de sistemas como una jerarquía de funciones. 
 TIC: Tecnologías de la Información y de la Comunicación. 
 UNE: Una Norma Española, son un conjunto de normas tecnológicas creadas por los 
comités técnicos de normalización, de los que forman parte todas las entidades y 
agentes implicados e interesados en los trabajos del comité 
 UPC: Universitat Politècnica de Catalunya, Universidad Politécnica de Cataluña. 
 VPN: Virtual Private Network, Red Privada Virtual es una tecnología de red que 
permite una extensión segura de la red local (LAN) sobre una red pública o no 
controlada como Internet. 
 
